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Щоб вистояти в конкурентній боротьбі на сучасному світовому ринку, компанії повинні вміти швидко використовувати будь-які сприятливі можливості для ведення бізнесу в який б те ні було крапці земної кулі, а також оперативно реагувати на зміни, що відбуваються як на внутрішньому, так і на зовнішньому

ринку. Така постановка завдання вимагає чіткого визначення корпоративної місії, бачення шляхів досягнення цієї місії, а також однозначного розуміння методів конкурентної боротьби з іншими компаніями. Визначення конкурентних позицій компанії вимагає ретельної оцінки сильних і слабких сторін компанії в порівнянні з її конкурентами, прогнозування ймовірних політичних, економічних і соціальних змін серед існуючих і потенційних споживачів, а також аналізу впливу нових технологій на методи ведення бізнесу.

Міжнародний стратегічний менеджмент являє собою комплексний безперервний управлінський процес, ціль якого полягає у формуванні й практичної реалізації стратегій, що дозволяють компанії ефективно конкурувати на міжнародному ринку. Процес розробки конкретної міжнародної стратегії часто називають стратегічним плануванням. Стратегічне планування, як правило, входити в компетенцію вищих посадових

осіб, що виконують свої обов'язки в штаб-квартирі компанії, а також менеджерів вищої ланки, які керують роботою вітчизняних і закордонних дочірніх компаній. У більшості великих компаній на постійній основі працюють фахівці із планування, які виявляють технічну підтримку топ-менеджерам у процесі розробки стратегій.

Міжнародний стратегічний менеджмент припускає розробку різних міжнародних стратегій, що представляють собою комплексну основу для досягнення фундаментальних завдань компанії. На рівні концепції між розробкою стратегії конкурентної боротьби в одній країні й стратегії конкурентної боротьби в багатьох країнах існує багато загального. В обох випадках фахівці компанії, що займаються питаннями стратегічного планування, повинні відповісти на ті самі питання.
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Однак у дійсності розробка міжнародної стратегії — процес набагато більш складний, чому формування стратегії діяльності компанії на вітчизняному ринку. Менеджери, що розробляють стратегію для вітчизняної

компанії, мають праворуч з одним національним урядом, однієї валютою, однієї системою бухгалтерського обліку, однієї політичною й правовою системою і, як правило, однією мовою й однієї порівняно однорідною культурою.

Напроти, менеджерам, в обов'язку яких входити розробка стратегії для міжнародної компанії, доводити мати праворуч з багатьма урядами, багатьма валютами, багатьма системами бухгалтерського обліку, багатьма політичними системами, багатьма правовими системами, а також із широкою різноманітністю

мов і культур. У табл.1 вистав короткий опис цих і інших відмінностей між внутрішньою й міжнародною діяльністю компаній, а також зазначений вплив цих відмінностей на розробку стратегії.

Крім усього іншого в обов'язку управлінського персоналу міжнародних компаній входити координація впровадження стратегії в підрозділах, розташованих у багатьох країнах миру, а також моніторинг і керування діяльністю цих підприємств. Цей процес ускладнюється тім, що для кожної країни характерний свій годинний пояс, культурний контекст і економічні умови ведення бізнесу. Однак керівництво компаній, як правило, розглядає всі ці складності як прийнятної плати за додаткові сприятливі можливості

для ведення бізнесу, якими супроводжується глобальна експансія компаній. У дійсності міжнародні компанії мають можливість використовувати три джерела одержання конкурентних переваг, які недоступні

для компаній, що діють тільки у своїй країні.

Підвищення ефективності за рахунок глобалізації. Міжнародні компанії можуть підвищити ефективність своєї роботи за допомогою ряду заходів, недоступних для компаній, що діють в одній країні. Зокрема, вони
можуть скористатися економією розміщення за рахунок оптимального розташування виробничих потужностей у різних країнах світу, що забезпечує або низький рівень витрат виробництва й збуту продукції, або можливість підвищення якості обслуговування споживачів. Наприклад, виробництво спортивного взуття є дуже трудомістким, тому компанія Nike, так саме як і багато її конкуренти, зосереджує

випуск своєї продукції в країнах, у яких не потрібно більших витрат на робочу силу. Міжнародні компанії мають також можливість скорочувати витрати виробництва за допомогою економії від масштабу, отриманої за рахунок будівництва підприємств, які обслуговують ринки декількох країн.

Таблиця 1

Відмінності між внутрішньої й міжнародної

діяльністю американських компаній і вплив

цих відмінностей на стратегічний менеджмент
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Багатонаціональна гнучкість.

Існує безліч відмінностей між політичними, економічними, правовими й культурними умовами ведення бізнесу в різних країнах світу. Більш того, відбувається постійна зміна цих умов: ухвалюються нові

закони, обираються нові уряди, вносяться зміни в економічну політикові, нові конкуренти проникають на національний ринок (або залишають його) тощо. Отже, міжнародні компанії неминуче зустрічаються із проблемою адаптації до численних змін умов ведення бізнесу. Вітчизняні компанії функціонують в

контексті єдиного внутрішнього економічного середовища, тому їм доводиться реагувати на зміни, що відбуваються тільки в цьому середовищі. Напроти, адаптація міжнародних компаній до змін умов ведення

бізнесу в одній країні може відбуватися за рахунок заходів, започаткованих на ринках інших країн.

Нагромадження й передача досвіду у світових масштабах, (глобальне навчання).

Різноманітність розумів, у яких функціонують багатонаціональні корпорації, може також сприяти нагромадженню досвіду в організації. Відмінності між цими умовами можуть викликати необхідність

використання методів, що різняться, ведення бізнесу в різних країнах.

Перший із цих стратегічних альтернативних варіантів — стратегія дублювання моделі ведення бізнесу (home replication strategy), якові компанія застосовує у своїй країні. Випливаючи цієї стратегії, компанія використовує свою ключову компетенцію або характерні для компанії переваг, досягнуті у собі будинку, у якості засобу конкурентної боротьби на ринках закордонних країн, куди вона прагне проникнути. Інакше кажучи, компанія намагається дублювати на іноземних ринках ту бізнес-модель, яка виявилася
успішної на внутрішньому ринку.

Мультилокальная стратегія (multidomestic strategy) — це ще одна альтернативна можливість, наявна в розпорядженні міжнародних компаній.

Мультилокальна корпорація являє собою сукупність відносно незалежних дочірніх компаній, кожна з яких обслуговує який -небудь конкретний внутрішній ринок. Крім того, кожне дочірнє підприємство може вільно адаптувати свою продукцію, маркетингові кампанії і методи виробництва для максимального задоволення специфічних потреб місцевих споживачів. Такий мультилокальный підхід особливо ефективний у наступних випадках: наявність явна виражених особливостей  національного ринку; низький рівень економії від розширення масштабів виробництва, розподілу й маркетингу; високий рівень витрат накоординацию дій материнської компанії і її закордонних дочірніх підприємств.

Кожна дочірня компанія, що входити до складу мультилокальній корпорації, повинна оперативно реагувати на зміни, що відбуваються на місцевому ринку. Тому материнська компанія, як правило, наділяє більшими

повноваженнями керівництво дочірніх компаній, що діють у різних країнах.

Багатонаціональні корпорації, що діяли незадовго до Другий ми-ровой війни, у багатьох випадках дотримувалися саме цієї стратегії, оскільки при існуючих у тієї година технологіях зв'язку й перевезення вантажів керування територіально віддаленими закордонними дочірніми підприємствами

було досить утруднене.

Глобальна стратегія (global strategy) — це третя альтернативна філософія ведення бізнесу, використовувана міжнародними компаніями. Корпорація, що дотримується глобальної стратегії (глобальна корпорація), сприймає мир як єдиний ринок і в якості основної своєї мети ставить створення стандартизованих товарів і послуг, які відповідали б вимогам споживачів в усьому світі. Глобальна стратегія практично протилежна по своєї суті мультилокальній стратегії. Основним елементом мультилокальній стратегії є припущення про те, що між споживачами різних країн існують фундаментальні відмінності, які обумовлюють специфічні

методи діяльності мультилокальній корпорації. У той же час корпорація, що дотримується глобальної стратегії, припускає, що споживачі в принципі не різняться залежно від їхньої національності. Глобальна корпорація прагне одержати економію від розширення масштабів виробництва і збуту продукції, концентруючи виробничі операції в рамках невеликого кількості високоефективних підприємств, з наступним розгортанням глобальної рекламної й маркетингової кампанії, спрямованої на стимулювання

збуту цієї продукції. Глобальна корпорація повинна здійснювати координацію стратегій виробництва й збуту продукції у світових масштабах, тому всі адміністративні повноваження, так само як і відповідальність за прийняття рішень, покладені на управлінський персонал штаб-квартири корпорації.

Між стратегією дублювання вітчизняної моделі ведення бізнесу й глобальної стратегією існує важлива подібність: кожна із цих стратегій має на увазі ведення бізнесу в одному форматі в будь-якій країні миру. З іншого боку, ці стратегії суттєво відрізняються друг від друга. Компанія, яка дотримується

стратегії дублювання вітчизняної моделі бізнесу, діє на ринках закордонних країн по тій же схемі, якій вона користується на вітчизняному ринку. По суті, керівництво компаній, що використовують таку стратегію,

переконане в тому, що якщо ті або інші методи ведення бізнесу виправдовують себе на вітчизняному ринку, то вони повинні виявитися діючими й на закордонних ринках. Напроти, компанія, яка дотримується глобальної стратегії, не піддана такому впливу вітчизняного ринку. По суті, у цьому випадкові концепція

вітчизняного ринку принципово незастосовна, оскільки в глобальній компанії світовий ринок розглядається як єдине ціле, а не як ринок, розділений на вітчизняний і іноземні сегменти. Основне завдання глобальної

компанії полягає в тому, щоб визначити оптимальний спосіб задоволення потреб усіх споживачів на світовому ринку.

Четвертий підхід до ведення бізнесу, наявний у розпорядженні міжнародних компаній, — це так звана транснаціональна стратегія (transnational strategy). Діяльність корпорацій, що реалізують цю стратегію, заснована на комбінації переваг підвищення ефективності за рахунок глобалізації операцій ( як це відбувається в глобальних корпораціях) і переваг делегування повноважень керівництву місцевих дочірніх компаній (що є метою мультилокальних корпорацій). Корпорації, що реалізують транснаціональну

стратегію, намагаються розв'язати це завдання за допомогою неформального підходу до централізації або децентралізації повноважень. Цей підхід заснований на ретельному розподілі відповідальності за виконання тих або інших задач між тими організаційними підрозділами, які здатні найкращим образом забезпечити одночасно ефективність роботи компанії і її гнучкість. Корпорація, що випливає транснаціональної стратегії, може централізувати частина управлінських функцій і функцій, пов'язаних із прийняттям рішень

(наприклад, виконання науково-дослідних і проектно-конструкторських робіт, а також здійснення фінансових операцій), у штаб-квартирі компанії.

У той же час відповідальність за виконання інших управлінських функцій, таких як керування персоналом і маркетинг, може бути покладена на керівників місцевих дочірніх підприємств. Така децентралізація дозволяє ураховувати особливості національної культури й середовища ведення бізнесу.

Малюнок 1 відображає оцінку перерахованих вище чотирьох стратегій по двом критеріям: необхідність адаптації до місцевих умов (local responsiveness) і необхідність забезпечення глобальної інтеграції (global integration).

Компанії повинні приділяти особливої увагу місцевим умовам ведення бізнесу в наступних випадках: більші відмінності між смаками й перевагами споживачів у різних країнах; відмінності між місцевими законами, економічними умовами й інфраструктурою; участь урядів країн, у яких компанії ведуть бізнес, у керуванні відповідними галузями промисловості. Необхідність у глобальній інтеграції виникає у випадку, коли компанія продає стандартизовані товари, між якими важко провести відмінності по їхній якості

або споживчим властивостям (такі товари, як сільськогосподарська продукція, навалювальні хімікати, руда й дешеві напівпровідникові мікросхеми).

У випадку невисоких торговельних обмежень і транспортних витрат компанії повинні прагнути до забезпечення мінімальної собівартості, що випускається продукції. Напроти, необхідність у глобальній інтеграції суттєво зменшується у випадку, якщо споживачі в різних країнах зацікавлені в наявності специфічних характеристик продукту, а також якщо продукція компанії відрізняється від продукції інших компаній за такими критеріями, як бренд, після продажне обслуговування і якість продукту.

Компанії дотримуються стратегії дублювання вітчизняної моделі ведення бізнесу у випадку, коли в них немає великої необхідності ні в глобальній інтеграції, ні в адаптації до місцевих умов.
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Рис. 1.
 Стратегічні альтернативи досягнення балансу між необхідністю глобальної інтеграції й необхідністю адаптації до місцевих умов.
Мультилокальний підхід до організації бізнесу використовується переважно у випадку, коли існує більша необхідність адаптації до місцевих умовам при низької потреби в глобальній інтеграції. Цією концепцією

користуються багато компаній, які займаються продажем продуктів харчування відомих торговельних марок. Не забуваючи про переваги скорочення витрат виробництва, компанії, орієнтовані на ринок (такі як Kraft, Unilever і Cadbury Schweppes), звертають особлива увагу на задоволення специфічних потреб місцевих споживачів. Це, у свою чергу, дозволяє їм одержати гарантії того, що споживачі й надалі будуть купувати товари відомих торговельних марок, які вони продають. Крім того, компанії такого типу використовують

місцеві виробничі потужності для випуску продукції, щоб гарантувати наявність свіжих високоякісних продуктів на полках супермаркетів.

Глобальна стратегія найбільш прийнятна, якщо існує висока необхідність у глобальній інтеграції при низької потреби в адаптації до місцевих умовам. У таких випадках компанія зосереджує свої зусилля на створенні стандартизованих товарів, проведенні уніфікованих маркетингових кампаній, формуванні універсальних систем розподілу товарів і т.д.

Такою стратегією скористалися багато японських компаній по випускові побутовий електроніки. До таких компаній належать компанії Sony і Matsushita, які створюють свою продукцію з орієнтацією на потребі

глобального ринку. За винятком незначних модифікацій, обумовлених особливостями місцевих електромереж і форматів записи, продукція цих компаній (стереомагнітофони, портативні CD плеєри, відеомагнітофони і DvdПлеєри) продається на ринках країн ≪четвірки≫ з мінімальною адаптацією

до запитів місцевих споживачів. Отже, компанії, що дотримуютьсятакої стратегії, прагнуть підвищити ефективність своєї роботи за допомогою одержання економії від розширення масштабів виробництва, а також за допомогою розміщення виробничих потужностей у країнах, у яких організація виробництва не вимагає більших витрат.

Транснаціональна стратегія найбільш прийнятна у випадку високої потреби як у глобальній інтеграції, так і в адаптації до місцевих умов.

Останнім часом спроби використання такої стратегії вживають в Ford Motor Company. Наприклад, у компанії Ford усі дії по розробці нових моделей двигуна й коробки передач підпорядковані одному глобальному менеджерові.

На інших менеджерів покладена аналогічна відповідальність за розробку нових моделей автомобілів, а також за виробництво й маркетинг продукції компанії. З іншого боку, кожний менеджер несе також відповідальність за забезпечення гарантій того, що продукція компанії Ford відповідає смакам і перевагам
місцевих споживачів. Наприклад, в автомобілях марки ≪ford≫, призначених для продажу на ринку Великобританії, повинне бути передбачене правобічне рульове керування. Для того щоб задовольнити запити місцевих споживачів, може виникнути необхідність у незначній зміні форми кузова автомобілів, призначених для продажу на різних ринках.

Дотепер без уваги залишається питання глобального навчання. Нагромадження і передача досвіду на глобальній основі припускає взаємний обмін інформацією між материнською компанією й кожним дочірнім підприємством, а також  між дочірніми підприємствами. У жодній з перерахованих вище стратегій (стратегії дублювання бізнес-моделі, мультилокальній або глобальної стратегії) у явно вираженій формі не передбачені способи досягнення цієї мети. Стратегія дублювання вітчизняної бізнес-моделі заснована на передачі ключової компетенції материнської компанії закордонним дочірнім підприємствам. Мультилокальна стратегія припускає децентралізацію повноважень і делегування частини управлінських функцій закордонним дочірнім компаніям, що дозволяє їм без особливих проблем адаптуватися до місцевих умов. Глобальна стратегія припускає централізацію процесу прийняття рішень, яка дозволяє компанії забезпечити глобальну інтеграцію її діяльності.

Транснаціональна стратегія, із властивим їй комбінацією централізації одних функцій і децентралізації інших, як видно, найбільше здатна підтримувати процес нагромадження й передачі досвіду. Саме по цієї

причині транснаціональна стратегія часто виглядає кращої. Передача досвіду між підрозділами корпорацій, що випливають транснаціональної стратегії, здійснюється на базі матричної структури керування, проектних груп, неформальної управлінських взаємозв'язків і корпоративної культури.

Такий підхід до нагромадження й передачі досвіду доступний також для компаній, що дотримуються

стратегії дублювання вітчизняної бізнес-моделі, мультилокальной і глобальної стратегії. Однак таким компаніям необхідно систематично докладати зусиль до того, щоб забезпечити успішне використання перерахованих вище методів.

Елементи міжнародної стратегії

Після визначення загальної стратегічної концепції інтернаціоналізації компанії менеджери, що займаються міжнародним стратегічним плануванням, повинні приступитися до ідентифікації чотирьох базових елементів стратегії компанії. До цих елементів належать виняткова компетенція компанії

у тієї або іншій області, сфера діяльності компанії, розподіл ресурсів і синергія.

Виняткова компетенція

Перший елемент міжнародної стратегії -- виняткова компетенція компанії (distinctive competence) — визначає здатність компанії добитися видатних результатів у тієї або іншій сфері діяльності, особливо в порівнянні с конкурентами. Виняткова компетентність компанії може проявлятися у новітній технології, ефективних мережах розподілу, передових методах керування або широко відомих брендах.
Сфера діяльності компанії

Другий елемент міжнародної стратегії компанії — сфера діяльності (scope of operations) — визначає область ділових інтересів компанії. Сфера діяльності компанії може охоплювати географічні регіони, такі як
країни, регіони усередині окремих країн і/або групи країн. Крім того, сфера діяльності компанії може поширюватися на ринкові або продуктові ніші в одному або декількох регіонах, такі як ринок високоякісної

продукції, ринок дешевих товарів або інші спеціалізовані ринки. Враховуючи обмеженість ресурсів, наявних у розпорядженні компаній, і беручи до уваги той факт, що ринки відрізняються друг від друга по їхній відносній привабливості для різних продуктів, менеджерам, що займаються виробленням міжнародної стратегії, необхідно вибрати найбільш перспективні ринки для своїх компаній. Безумовно, сфера

діяльності компанії безпосередньо пов'язана з тем, у якій області вона має винятковою компетенцією. Якщо компанія має виняткову компетентністю тільки в межах певного регіону або окремого сімейства продуктів, сфера діяльності компанії повинна охоплювати саме ті області, де вона має виняткову компетенцію.

Використання ресурсів

Третій елемент міжнародної стратегії — використання ресурсів — визначає спосіб розподілу ресурсів компанії між різними напрямками її діяльності з метою забезпечення конкурентоспроможності компанії. Наприклад,

 незабаром тематичні парки компанії Disney будуть відкриті в чотирьох країнах, однак ресурси компанії розподілені нерівномірно на кожному  із цих ринків. Компанія Disney не робила інвестицій у Токійський Диснейленд, обмежила свої первісні інвестиції в Паризький Диснейленд 49% від загального обсягу капіталу парку й планує здійснити всі необхідні інвестиції в тематичний парк, який відкриється в Гонконзі. Поряд із цим компанія продовжує вкладати більші кошти в тематичний парк, розташований у Сполучених Штатах, а також у власну кіностудію й телеканали.

Розподіл ресурсів може здійснюватися по продуктових лініях, по географічним регіонам або по обом ознакам одночасно. На цьому етапі стратегічного планування необхідно визначити відносну пріоритетність напрямків використання обмежених ресурсів компанії.

Синергія.
Синергія (synergy), четвертий елемент міжнародної стратегії, — це така організація бізнесу, при якій відбувається збільшення сукупного результату за рахунок тісної взаємодії різних складових бізнесу компанії.

Ціль цього процесу полягає в тому, щоб створити ситуацію, коли ціле перевершує суму складових частин.
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Рівні міжнародної стратегії

Беручи до уваги складність міжнародного стратегічного менеджменту, у багатьох міжнародних компаніях (особливо в багатонаціональних корпораціях) уважається доцільним розробляти стратегії для трьох окремих

рівнів усередині організації. На мал. 11.4 проілюстровані ці три рівня міжнародної стратегії: корпоративна стратегія, бізнес стратегія й функціональна стратегія.
Рис. 11.4. Три рівні міжнародної стратегії в багатонаціональних корпораціях
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Корпоративна стратегія

Корпоративна стратегія (називана іноді портфельною стратегією) визначає діапазон усіх напрямків діяльності компанії.

Існує три типи корпоративної стратегії, яких може дотримуватися та або інша компанія: стратегія орієнтації на один напрямок діяльності, стратегія зв'язаної диверсифікованості й стратегія незв'язаної диверсифікованості.

Стратегія орієнтації на один вид діяльності. Стратегія орієнтації на один вид діяльності (single-business strategy) припускає одержання прибутку від одного напрямку бізнесу, інакше кажучи, від випуску одного продукту або надання однієї послуги. Найбільш важливою перевагою цієї стратегії є те, що компанія має можливість сконцентрувати всі свої ресурси й практичний досвід на випуску єдиного продукту або наданні
однієї послуги. З іншого боку, ця стратегія збільшує уразливість компанії до дій її конкурентів, а також до змін зовнішнього середовища бізнесу.

Зв'язана диверсифікованість. Зв'язана диверсифікованість (related diversification),

найпоширеніший тип корпоративної стратегії, припускає одночасну діяльність компанії по декільком різним (але по своєї суті — родинним) напрямкам діяльності, у родинних галузях або на родинних ринках. Ця стратегія дозволяє компанії використовувати свою виняткову компетенцію в одному напрямку діяльності або на одному ринку для підвищення конкурентоспроможності на інших напрямках бізнесу або на інших ринках. Ціль стратегії зв'язаної диверсифікованості, а також базові взаємозв'язки між різними напрямками діяльності в більшості випадків визначаються в місії компанії.

Бізнес Стратегія

Тоді як корпоративна стратегія торкається діяльності компанії в цілому, Бізнес стратегія (називана іноді конкурентною стратегією) охоплює роботу окремих напрямків бізнесу, дочірніх компаній і підрозділів, що входять до складу компанії. Стратегія ведення бізнесу визначає способи ведення конкурентної боротьби на кожному ринку, на який проникає компанія.

Диференціація. Стратегія диференціації (differentiation strategy) — це найбільше широко використовувана стратегія ведення бізнесу. Ця стратегія припускає формування й підтримку такого (фактичного або сприйманого) іміджу товарів або послуг тієї або інший стратегічної господарської одиниці, який принципово відрізнявся б від інших товарів або послуг на тому ж сегменті ринку. У сучасних умовах багато міжнародних компаній намагаються використовувати якість своєї продукції як фактор диференціації.

Добившись успіху в створенні репутації своєї продукції як продукції високої якості, такі компанії можуть призначати на свої товари або послуги більш високі ціни.

Загальне лідерство по витратах. Стратегія загального лідерства по витратах

(overall cost leadership strategy) припускає досягнення високого рівня ефективності усіх операційних процесів, що відбуваються в компанії, що дозволило би забезпечити більш низький ( у порівнянні з конкуруючими фірмами) рівень витрат. Це дозволяє компанії продавати свої товари або послуги по більш низьким цінам. Успішна стратегія загального лідерства по витратах може привести в результаті до зниження рівня прибутковості окремих підрозділів (що обумовлене продажем товарів або послуг по більш низьких цінах), але в той же час — до підвищення рівня сукупної прибутковості всієї компанії ( завдяки

збільшенню обсягу продажів).

Фокусування. Стратегія фокусування (focus strategy) припускає орієнтацію компанії на випуск вузького асортиментів товарів, виготовлених для певних груп споживачів або для окремих регіонів. Така стратегія дозволяє компанії привести споживчі властивості конкретних продуктів у відповідність із потребами конкретних сегментів споживачів.

Ці сегменти споживачів можуть бути виділені по таких ознаках, як географічний район, етнічна приналежність, купівельна спроможність, смаки або будь-який інший фактор, який може вплинути на поведінку споживачів при ухваленні рішення про покупку.

Контрольні питання

1. Що таке міжнародний стратегічний менеджмент?

2. Назвіть три джерела одержання конкурентних переваг, наявних

у розпорядженні міжнародних компаній і не доступних компаніям,

які ведуть бізнес винятково на внутрішньому ринку країни.

3. Чому в компаній виникають труднощі з паралельним використанням

цих трьох конкурентних переваг?

4. Перелічите чотири основні концепції, на підставі яких здійснюється

стратегічний менеджмент у більшості багатонаціональних корпорацій. Розвиток навичок у міжнародному бізнесі
Сформуйте групу з 4-5 студентів. Ваша група являє собою плановий

відділ великої канадської промислової компанії, яка дотримується

внутрішньої корпоративної стратегії незв'язаної диверсифікованості. У сьогодення

час компанія випускає наступні чотири основні продукти.

1. Автомобілі підвищеної прохідності, призначені для проведення

дозвілля. Ця продуктова лінія складається із двох- і триколісних транспортних

засобів для відпочинку, самий популярний з яких — гірський мотоцикл

с бензиновим двигуном.

2. Кольорові телевізори. Компанія робить високоякісні проекційні

телевізори з більшими екранами.

3. Багажні вироби. Продукція цієї лінії орієнтована на ринок дешевих

товарів і проводиться з недорогих алюмінієвих каркасів, покритих

недорогим балістичним матеріалом (високоміцної, зносостійкої

тканиною). Особливо популярні рюкзаки.

4. Канцелярські приналежності. Компанія випускає різноманітний асортименти

авторучок і олівців середньої цінової категорії; продукція компанії

перебуває приблизно посередині між дешевими товарами (ручками

компанії Bic) і дорогими товарами (виробами компанії МоnBапс).

Генеральний директор вашої компанії розглядає можливість міжнародної

експансії компанії. У той же час він починає, що з метою підвищення

рівня прибутковості корпорації доцільно почати свою міжнародну

діяльність, опираючись на стратегію зв'язаної диверсифікованості. Це може

привести до продажу деяких підрозділів, що входять до складу корпорації, і

до придбання або створення нових. Генеральний директор доручив вам розробити

альтернативні варіанти інтернаціоналізації, оцінити їх, після чого

сформулювати свої рекомендації щодо того, як компанії випливає

діяти. У процесі виконання завдання здійсните наступні дії.

1. Охарактеризуйте діючі бізнес стратегії, яким компанія випливає

по кожному напрямкові бізнесу.

2. Оціните ступінь зв'язаності чотирьох існуючих напрямків бізнесу

компанії (якщо вона існує).

3. На підставі будь-якого критерію, якому віддасть перевагу ваша група,

виберіть одне з діючих напрямків бізнесу й представте

собі, що саме цей бізнес ви пропонуєте залишити, а інші — продати.

4. Ідентифікуйте компанії ( як вітчизняні, так і міжнародні),

здатні скласти конкуренцію тому напрямку бізнесу, який ви

розв'язали залишити.

5. Визначите три країни, у яких, на вашу думку, можуть бути сприятливі

можливості для проникнення. Поясните свій вибір.

6. Назвіть ще не менш двох компаній, які займаються бізнесом, родинним

стосовно вибраного вами напрямку діяльності, і

можуть представляти для вас інтерес у плані їх придбання.

3.
Теорія глобальної стратегічної конкуренції

В 80х рр. економісти Піл Кругман (Paul Krugman)7 і Келвин Ланкастер (Kelvin Lancaster)  розробили нові теоретичні принципи опису закономірностей міжнародної торгівлі. Основною метою нової теорії був аналіз впливу глобальної стратегічної конкуренції між багатонаціональними компаніями на торговельні потоки. Згідно із цією теорією, компанією прагнуть до одержання стійких конкурентних переваг, які згодом можуть бути використані для забезпечення їх панування на світовому ринку. Теорія глобальної стратегічної конкуренції робить висновок про неминучість загального поширення внутрішньогалузевої торгівлі. З іншого боку, в цієї теорії основна увага зосереджується на аналізі стратегічних рішень, прийнятих компаніями в процесі конкурентної боротьби на міжнародному ринку.

У розпорядженні компаній, що брав участь у конкурентній боротьбі на міжнародному ринку, є ряд способів одержання стійких конкурентних переваг. Найпоширеніші із цих способів — це наявність у компанії прав на інтелектуальну власність, а також інвестиції в науково-дослідні і дослідно-конструкторські роботи, одержання економії від масштабу або від диверсифікованості діяльності й використання можливостей,

забезпечуваних кривій досвіду.

Наявність прав на інтелектуальну власність. Компанія, яка має права на інтелектуальну власність ( інакше кажучи, має права на торговельну марку й фірмова назва, а також має патенти й авторські

права на різні винаходи), у багатьох випадках одержує істотні переваги перед своїми конкурентами. Наприклад, наявність прав на престижні фірмові назви дозволяє ірландській компанії Waterford Wedgewood
Company і французькій фірмі Louis Vuitton призначати високі ціни на свої високоякісні продукти. Конкуренція між компаніями Coca-Cola і Pepsico відбувається на підставі узнаваемости їх торговельних марок і фірмових назв серед споживачів в усьому світі.

Інвестиції в науково-дослідні й дослідно-конструкторські роботи.

Витрати на науково-дослідні й дослідно-конструкторські роботи, НИОКР(research & development, R&D), — це основний компонент загального обсягу витрат на виробництво високотехнологічних продуктів.

Одержання економії від масштабу або від диверсифікованості діяльності.

Економія від розширення масштабів виробництва або економія від диверсифікованості виробництва надає компаніям можливість досягнення стійких конкурентних переваг на міжнародному ринку. Економія від масштабу має місце у випадку, коли середній обсяг витрат на виробництво продукту знижується в міру збільшення кількості одиниць продукції, випущених однієї компанією. Економія від диверсифікованості діяльності має місце у випадку, коли середній обсяг витрат на виробництво продукту знижується

у міру збільшення кількості різних продуктів, що випускаються в рамках однієї компанії. Економія від масштабу або від диверсифікованості діяльності дозволяє компаніям забезпечити досить низькі середні витрати на виробництво однієї одиниці продукції, що дає їм переваги перед конкурентами,

діючими на світовому ринку. Обоє типу економії мають також велике значення для компаній, що займаються роздрібною торгівлею за допомогою електронної комерції.

Використання можливостей, забезпечуваних кривій досвіду. Ще один джерело одержання тієї або іншою компанією переваг у міжнародній торгівлі — це використання можливостей, забезпечуваних кривій підвищення продуктивності в міру придбання досвіду у виробництві того або іншого продукту. У деяких випадках скорочення обсягу витрат на виробництво продукту має місце у випадку, коли компанія здобуває більше досвіду у виготовленні цього продукту. Криві досвіду можуть мати настільки велике значення,

що іноді саме вони визначають характер конкурентної боротьби в рамках тієї або іншої галузі.

Теорія конкурентних переваг країн.
Теорія конкурентних переваг країн (theory of national competitive advantage), розроблена професором Гарвардської школи бізнесу Майклом Портером (Michael Porter), — це найсучасніша теорія міжнародної торгівлі.

На думку Майкла Портеру, успіх у міжнародній торгівлі забезпечується взаємодією чотирьох елементів, характерних для конкретної країни й для конкретної компанії: наявність факторів виробництва; рівень споживчого попиту; суміжні й допоміжні галузі; стратегія компанії, її організаційна структура й рівень конкуренції. Як показано на мал. 3, Майкл Портер представляє ці елементи у вигляді вершин ромба.

Сукупність факторів виробництва. Конкурентоспроможність країни на міжнародному ринку в значній мірі залежить від сукупності факторів виробництва, якими ця країна розташовує. Сукупність факторів виробництва є також центральним елементом теорії Хекшера Олина, однак Майкл Портер розширив діапазон цих факторів. Крім землі, праці й капіталу Портер включив у цю сукупність більш сучасні фактори виробництва, такі як рівень утвору працівників і якість інфраструктури країни.

У своїх роботах Майкл Портер підкреслює роль процесу формування сукупності факторів виробництва за допомогою професійної підготовки працівників, проведення науково-дослідних робіт з розробки нових продуктів, а також використання нових ідей і інноваційних технологій.

Рис. 3. Ромб Портеру, що відображає схему формування конкурентних переваг країни.
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Рівень споживчого попиту. Існування розвитий клієнтської бази, що полягає з великої кількості вітчизняних споживачів, у багатьох випадках стимулює розробку й розподіл нових продуктів у процесі

боротьби компаній за панування на вітчизняному ринку. З іншого боку, задовольняючи потреби вітчизняних споживачів, компанії продовжують розробляти нові продукти й удосконалювати їх, що, у свою чергу, дозволяє розширити збут цих продуктів на ринки закордонних країн. Таким чином, компанія, яка першої випустила новий продукт, може випередити також і іноземні конкуруючі фірми, що займаються виробництвом аналогічної продукції.

Суміжні й допоміжні галузі. Поява нового промислового підприємства в багатьох випадках стимулює розвиток місцевих компаній постачальників, які прагнуть задовольняти потреби цього підприємства в сфері

виробництва, маркетингу й розподілу продукції, яку воно випускає.

Розташування промислового підприємства в безпосередній близькості від постачальників дозволяє йому користуватися перевагами більш зручних способів взаємодії з постачальниками, а також обмінюватися з ними новими ідеями і міркуваннями щодо скорочення витрат виробництва. Конкурентна боротьба між постачальниками вихідних ресурсів приводить до зниження цін на продукцію, підвищенню її якості, а також до використання нових технологій на ринку вихідних ресурсів, що, у свою чергу, підвищує конкурентоспроможність нового промислового підприємства на міжнародному ринку.

Стратегія компанії, її організаційна структура й рівень конкуренції.

Умови ведення бізнесу на вітчизняному ринку визначають здатність компанії успішно конкурувати на міжнародному ринку. Для того щоб устояти у твердій конкурентній боротьбі на вітчизняному ринку, компанія повинна постійно направляти свої зусилля на скорочення витрат виробництва, підвищення рівня якості виробів, продуктивності праці, а також на розробку нових продуктів. Компанії, які змогли пройти таке випробування,  у більшості випадків здатні витримати конкуренцію й на міжнародному ринку. Більше того, більша частина інвестицій, вкладених компанією на вітчизняному ринку може бути поширена на

іноземні ринки при низькому рівні необхідних при цьому витрат. Такі компанії мають конкурентні переваги при розширенні збуту своєї продукції на закордонні ринки. Так, згідно з теорією Портеру, тверда конкуренція на вітчизняних ринках сприяла успіху японських компаній по випускові автомобілів і побутової електроніки, а також американських компаній по виробництві персональних комп'ютерів, на міжнародному ринку.
На думку Майкла Портеру, державна політика також може виявляти певний вплив на формування стратегії міжнародної торгівлі, якої дотримується компанія.

Узагальнивши викладений вище матеріал, можна зробити висновок про те, що ні одна з теорій міжнародної торгівлі не дозволяє одержати вичерпний аналіз торговельних потоків між різними країнами. Класичні теорії корисні для опису механізмів міжгалузевої торгівлі однорідними, недиференційованими продуктами, такими як сільськогосподарська продукція, сировина і оброблені матеріали, наприклад, сталь і алюміній. 
Сучасні теорії

допомагають зрозуміти процес внутрішньогалузевої торгівлі неоднорідними, диференційованими  товарами: телевізори ≪sony≫, бульдозери ≪caterpillar≫, — збут багатьох товарів цієї категорії ґрунтується на репутації торговельної марки. Теорія національних конкурентних переваг, розроблена Майклом Портером, являє собою узагальнення багатьох аспектів існуючих теорій, орієнтованих як на торгівлю між країнами, так і на діяльність окремих компаній.

На мал. 6.6. в узагальненому виді представлені основні теорії міжнародної

торгівлі.
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